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Das Riickgrat der Schweizer Wirtschaft

Familienunternehmen sind die fiihrende Unternehmenskategorie in der Schweiz. Eine neue Studie hat sich mit ihren Eigenheiten befasst.
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amilienunternehmen befinden sich
Fim Besitz oder sind unter der Fiih-

rung - oder beides - von einer oder
mehreren Familien, womit Entscheidun-
gen massgeblich von Familienmitgliedern
beeinflusst werden. Diese Art von Unter-
nehmen ist ein essenzieller Pfeiler der
Schweizer Wirtschaft. Knapp 90% aller
hierzulande ansissigen Gesellschaften fal-
len in diese Kategorie. Zusammen be-
schiftigen sie etwa 3,2 Mio. Erwerbstitige
und erwirtschaften ungefihr 60% des
hiesigen Bruttoinlandprodukts (BIP).

Auch international spielen Schweizer
Familienunternehmen eine bedeutende
Rolle: Insgesamt neunzehn der 500 gross-
ten Familiengesellschaften weltweit kom-
men aus der Schweiz.

Grund genug fiir «Finanz und Wirt-
schaft», gemeinsam mit dem Magazin «Bi-
lan» und der HEG Fribourg eine Studie zu
Familienunternehmen durchzufiihren.

Kleine Betriebe dominieren

Die Umfrage fiir die Studie wurde haupt-
sdchlich von Personen aus dem oberen
Management sowie von CEO und dem
Verwaltungsrat ausgefiillt (84%). Der Lo-
wenanteil der Unternehmen erzielt im
Jahr einen Nettoumsatz von 2 bis 5 Mio.
Fr. Die an der Umfrage teilnehmenden
Familienbetriebe verteilen sich iiber die
gesamte Schweiz (vgl. Grafik 1).

Die meisten sind im Kanton Ziirich
angesiedelt (15,4%), dicht dahinter fol-
gen der Kanton Bern (13,4%) und der Kan-

4 Die ersten drei Generationen dominieren

ton Waadt (10,8%). Insgesamt stammen
28% der teilnehmenden Unternehmen aus
der Romandie, 69% aus der Deutsch-
schweiz und 3% aus dem Tessin. Dies ent-
spricht in etwa der Verteilung der Schwei-
zer Wirtschaftsleistung.

In der Studie stark reprdsentiert sind
mit 53% der Teilnehmer kleine Gesell-
schaften mit zehn bis 49 Mitarbeitern (vgl.
Grafik 2). Mikrounternehmen mit bis zu
neun Mitarbeitern sind in der Umfrage
mit 29% vertreten. Dies ist eine Unter-
reprisentation im Vergleich zu ihrem An-
teil, der bei knapp 90% aller KMU liegt.
Die vorliegende Studie wird also von klei-
nen Gesellschaften dominiert.

Rund die Hilfte der befragten Unter-
nehmen wurde zwischen 1950 und 1999
gegriindet. Immerhin 6% schauen auf
eine mindestens 125 Jahre lange Historie
zuriick und stammen aus dem Zeit-
raum zwischen 1829 und 1899. Gut ein
Viertel (26%) wurde im 21. Jahrhundert
gegriindet (vgl. Grafik 3).

Wegen der relativ geringen Anzahl teil-
nehmender Unternehmen mit Griindung
zwischen 1829 und 1899 ist diese Kohorte
zwar statistisch wenig aussagekriftig.
Dennoch spannend ist die Auswertung
des Unternehmensalters in Relation zur
rapportierten Performance.Von den Fami-
liengesellschaften aus diesem frithen
Griindungszeitraum geben 10% an, dass
sie die eigene Performance als sehr gut be-
zeichnen wiirden. Das sind prozentual
mehr als bei den Unternehmen jedes an-
deren Griindungszeitraums. So gaben bei-
spielsweise lediglich 4% der Familienbe-
triebe, die in den Jahren 1900 bis 1949 ge-

5 Anzahl Familienmitglieder im Unternehmen
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griindet wurden, eine sehr gute Perfor-
mance an.

Doch dabei scheint es sich um ein
zweischneidiges Messer zu handeln. So
sind die mindestens 125 Jahre alten Un-
ternehmen auch in derjenigen Kategorie
filhrend, die die eigene Performance als
besonders schlecht beurteilt (5%).

Interessanterweise werden 31% der Ge-
sellschaften in erster Generation gefiihrt.
Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass es
in der Kohorte der zwischen 1950 und
1999 gegriindeten Betriebe teilweise noch
nicht zu einer Nachfolge gekommen ist.
Die zweite Generation dominiert mit 34%
der Unternehmen in der Studie. Bei 18%
ist bereits die dritte Generation am Ruder
(vgl. Grafik 4). In knapp der Hilfte der

6 Anzahl Familienmitglieder nach Firmenalter
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Unternehmen sind ein bis zwei Familien-
mitglieder operativ titig (vgl. Grafik 5).
Besonders spannend ist, dass bei im-
merhin 11% der befragten Betriebe kein
Familienmitglied aktiv eingebunden ist.
Damit zeigt sich, dass sich Inhaberfami-
lien durchaus auch aus dem Unter-
nehmen herausnehmen und die Entwick-
lung von der Seitenlinie aus beobach-
ten. In einem Drittel der untersuchten
Gesellschaften arbeiten hingegen drei bis
vier Familienmitglieder, was einer starken
Involvierung entspricht.
Uberraschenderweise ist in der Ko-
horte von 1829 bis 1899 der Anteil an
Unternehmen, in denen fiinf oder mehr
Familienmitglieder operativ titig sind, mit
20% relativ hoch (vgl. Grafik 6). Genauso

7 Bereitschaft zum Verkauf
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Familienunternehmen
leisten einen entscheidenden
Beitrag zur Wirtschaft.

Methodologie

Die Studie Uber Familienunternehmen
in der Schweiz wurde gemeinsam von
«Finanz und Wirtschaft», dem Magazin
«Bilan» und der Hochschule fiir Wirt-
schaft Freiburg (HEG Fribourg) mit
Unterstiitzung ihres Partners Lombard
Odier durchgefiihrt. Mithilfe von fiinfzig
Fragen wurden die demografischen An-
gaben, die Unternehmensstrukturen, der
Zustand sowie die Sorgen und die Her-
ausforderungen der insgesamt 499 teil-
nehmenden Unternehmen erhoben. Die
Umfrage wurde im Friihjahr und Som-
mer 2025 mit Gesellschaften aus der
ganzen Schweiz durchgefiihrt. In der
Studie sind Unternehmen aus 23 Bran-
chen vertreten, wobei das Baugewerbe
am starksten reprasentiert ist.

Zur vollstandigen
Studie

erstaunlich sind die Studienergebnisse
fiir die jungen Gesellschaften mit Griin-
dung ab 2000: In 17% arbeitet gemiss
Umfrage kein Familienmitglied. Hierzu
sei gesagt, dass aufgrund der relativ gerin-
gen Stichprobe keine Schliisse auf die Ge-
samtheit der Schweizer Familienunter-
nehmen gezogen werden konnen.

Minderheit will verkaufen

Nur 29% der Umfrageteilnehmer erwégen
die Verdusserung des Unternehmens (vgl.
Grafik 7). Das bestétigt Untersuchungen,
die eine familieninterne Nachfolge als be-
vorzugte Option darlegen. Zum Verkauf
stehen besonders kleine Gesellschaften,
sie machen 62% der Verkaufswilligen aus.
Grosse Betriebe hingegen représentieren
nur 3% aus dieser Kohorte. Besonders
spannend ist, dass Unternehmen in erster
Generation am ehesten zum Verkauf ste-
hen. Anschliessend sinkt die Verkaufsbe-
reitschaft von Generation zu Generation
(vgl. Grafik 8).

Daraus konnte man folgern, dass die
Bedeutung eines Familienunternehmens
als Erbe und Familientradition mit zu-
nehmendem Betriebsalter und mit dem
Einbezug mehrerer Generationen zu-
nimmt. Unter denjenigen, die eine Ver-
dusserung erwdgen, wird bei 53% fiir den
Verkauf ein Zeithorizont von fiinf Jahren
in Aussicht gestellt. 86% davon mochten
binnen zehn Jahren verkaufen.

Nur die Hilfte der Studienteilnehmer
hat jedoch eine genaue Vorstellung von
der Bewertung des eigenen Familien-
unternehmens.

8 In der ersten Generation verkaufswillig

Die teilnehmenden Unternehmen befinden sich insbesondere
in erster und zweiter Generation.

In knapp der Hélfte der teilnehmenden Unternehmen arbeiten
ein bis zwei Familienmitglieder.
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Wenn Geld Familien entzweit

Wer versteht, dass es beim Thema Geld um Familiendynamiken, Rollen, Werte und Erwartungen geht, kann die Konflikte bewusst entscharfen.

CLAUDIA BINZ ASTRACHAN

wei Geschwister streiten sich: «Dein

2 Lebensstil ist extravagant!», sagt die

eine, und der andere entgegnet, «es

ist nicht mein Problem, wenn du dir nie
was gonnst».

Doch Geld ist in den seltensten Fillen
nur Geld. Vielmehr ist Geld ein Symbol -
fiir Sicherheit, Freiheit, Anerkennung,
oder - dies ist vielmals der Fall in Unter-
nehmerfamilien - fiir den Fortbestand
eines Erbes. Wenn sich also Familienmit-
glieder streiten, ob die Dividende nun 15
oder 25% betragen soll, klingt das nach
einer Debatte iiber Ausschiittungen -
doch in Wahrheit geht der Konflikt tiefer.

Verankerte Glaubenssitze

Auf der einen Seite geht es um unter-
schiedliche Deutungen und Assoziationen
(«Money Scripts»), die zu Spannungen

Konflikte rund ums Geld
weisen immer eine psycho-
logische Dimension auf.

Konstruktiver
Umgang

Werte klaren: Entscheidungen tber
Geld sollten von der Frage ausgehen:
«Welche Rolle soll Geld im Leben und im
Verméchtnis unserer Familie spielen?»

Eigentiimerbildung: Auch passive
Aktiondre missen grundlegende Finanz-
kenntnisse besitzen, um Entscheidungen
nachvollziehen zu kdnnen.

Rollen trennen: Rechte und Pflichten
von Eigentiimern, Verwaltungsraten
und Angestellten klar unterscheiden.

Trade-offs visualisieren: Modelle
wie die Reservoir-Metapher machen
Zielkonflikte greifbar.

Regelmassig iiberpriifen: Finanz-

und Ausschiittungspolitik braucht
Aktualisierung, sobald neue Generatio-
nen Verantwortung tibernehmen.

fithren, auf der anderen Seite geht es um
den Konflikt zwischen kurzfristigem Kon-
sum und langfristiger Verantwortung,
zwischen dem Unternehmen als Rendite-
objekt oder Vermichtnis fiir kiinftige Ge-
nerationen.

Die Finanzpsychologen (und Briider)
Brad und Ted Klontz haben den Begriff Mo-
ney Scripts 2005 vorgestellt; es handelt sich
hierbei um tief verankerte Glaubenssétze
im Umgang mit Geld. Beispiele reichen
von «Geld 16st die meisten Probleme»
(Money Worship) iiber «Ich habe meinen
Wohlstand nicht verdient» (Money Avoi-
dance) bis hin zu «Mein Wert steigt mit
meinem Vermdgen» (Money Status).

In Unternehmerfamilien pridgen Mo-
ney Scripts Einstellungen zu Dividenden,
Verschuldung oder Vergiitung — und inte-
ressanterweise unterscheiden sich Money
Scripts oft stark selbst innerhalb eng ver-
bundener Familien. Bleiben sie unver-
standen oder unausgesprochen, entste-

hen Misstrauen und Vorwiirfe. Doch
wenn die dahinterliegenden Haltungen,
Emotionen und Assoziationen sichtbar
werden, ldsst sich oftmals eine gemein-
same Basis finden.

Rollen als Konfliktherd

Was die Problematik von Geldentschei-
dungen im Familienunternehmen oftmals
verschirft, ist die Vermischung von Rol-
len: Familienmitglieder sind gleichzeitig
Eigentilimer, Verwaltungsrite und Mit-
arbeiter, Fiihrende und Gefiihrte. Dazu
kommen Mehrheits- und Minderheitsak-
tiondre und Familienmitglieder, die aktiv
im Unternehmen mitarbeiten und solche,
die passive Eigentiimer sind. Fehlende
Rollenklarheit fithrt zu Missverstdndnis-
sen und Konflikten.

Ein klassisches Beispiel: Viele Fami-
lienunternehmen entlohnen Familienmit-
glieder unter dem Marktwert. Die Logik?

«Sie profitieren ja schon von Dividenden,
warum dann noch volles Gehalt?». Damit
vermischt man jedoch zwei verschiedene
Anspriiche: Arbeitsentgelt und Kapital-
rendite. Die Folgen sind Frust bei den ope-
rativ titigen Familienmitgliedern - und
ein Abfluss der besten Familientalente.
Systematisches Benchmarking im Markt
schafft hier Abhilfe.

Die Rollenvermischung ver-
schdrft die Problematik von
Geldentscheiden in
Familienunternehmen.

Ein weiteres Szenario: Familienmitglie-
der, die aktiv im Unternehmen mitarbei-
ten, befiirworten Reinvestition, wihrend
passive Eigentiimer Ausschiittungen be-

Das Geschlecht spielt weiterhin eine Rolle

Damit Frauen in der Nachfolge gleichgestellt werden, muss der Sozialisation von Kindesbeinen an besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden.

SALMA FATTOUM
Das Familienunternehmen ist die welt-
weit verbreitetste Unternehmensform. In
der Schweiz sind Familienunternehmen
eine wichtige Sdule der Wirtschaft: Ge-
miss Handelsregister machen sie 90% der
eingetragenen Gesellschaften aus, be-
schiftigen mehr als 60% der Erwerbsbe-
volkerung und bilden 99% der Schweizer
KMU. Sie haben daher ein erhebliches
wirtschaftliches Gewicht, und die mit ih-
nen verbundenen Probleme verdienen es,
untersucht zu werden.

Eines der wichtigsten Probleme, die
die Zukunft und den Fortbestand von
Familienunternehmen gefihrden, ist die
Nachfolge. Die Ausfallquote ist recht alar-
mierend und erfordert weitere Unter-
suchungen, um den Ablauf dieses Prozes-
ses besser zu verstehen. Die Fiihrungs-
kréfte von Schweizer Familienunterneh-
men sind sich der Herausforderung
bewusst: Die neueste von HEG Fri-
bourg in Partnerschaft mit «Bilan», «Fi-
nanz und Wirtschaft» und Lombard Odier
durchgefiihrte Studie zeigt, dass 26% eine
Ubergabe innerhalb der nichsten fiinf
Jahre und 21% innerhalb der néchsten
zehn Jahre planen.

FEine Familiennachfolge bleibt in den
meisten Fillen die bevorzugte Option, un-
abhingig davon, ob Kriterien fiir die Aus-
wahl des potenziellen Nachfolgers vorlie-
gen oder nicht. Bestimmte Daten geben
Anlass, die Rolle und den Stellenwert des

Geschlechts in Familienunternehmen so-
wie seien FEinfluss als entscheidender
Faktor bei der Auswahl der Nachfolge zu
hinterfragen. In der vorhin erwihnten
Studie geben 89% der Befragten an, dass
das Geschlecht keine Rolle spielt. Ein
anderer Prozentsatz in derselben Studie
erinnert uns jedoch an die Realitit:
76,5% der Befragten sind Ménner, gegen-
iiber nur 23,1% Frauen.

Verankerte Mechanismen

Mehrere Studien zum Thema Geschlecht
nennen als erste Erkldrung die Sozialisa-
tion. Diese Sozialisationsmechanismen,
die den Menschen Verhaltensweisen ver-
mitteln, die als geschlechtskonform gel-
ten, kommen in verschiedenen Kontexten
zum Tragen, beispielsweise in der Familie,
in der Schule, im beruflichen Umfeld und
in den Massenmedien. Schon in jungen
Jahren werden die Mitglieder der néchs-
ten Generation in ihrer Entscheidung, in
das Familienunternehmen einzusteigen,
beeinflusst. S6hne werden ermutigt, eine
Ausbildung im Familienunternehmen zu
absolvieren, wihrend Tochter dazu ange-
halten werden, andere Karrieren ausser-
halb des Familienunternehmens zu verfol-
gen. Tochter profitieren nicht von den glei-
chen Anreizen, Mdglichkeiten oder Aus-
bildungen wie Sohne. Diese Ungleich-
behandlung schriankt den Aufstieg von
Frauen in Fiihrungspositionen innerhalb
des Familienunternehmens ein.

Auch Familienunternehmen sind von
patriarchalischen Praktiken geprédgt: Mén-
ner in der Familie werden fiir Macht- und
Einflusspositionen hiufig bevorzugt, wih-
rend Frauen in den Hintergrund gedridngt
werden. Einige Studien zur Nachfolge in
Familienunternehmen haben gezeigt,
dass, wenn Tochter Briider haben, diese in
der Regel als potenzielle Nachfolger bevor-
zugt werden. Tochter tibernehmen oft nur
dann die Verantwortung fiir das Familien-
unternehmen, wenn eine Familienkrise
eine Gelegenheit (oder Notwendigkeit)
schafft oder wenn kein ménnlicher Erbe
bereit und in der Lage ist, die Rolle des
Nachfolgers zu iibernehmen.

Das Patriarchat und die Sozialisation
spielen eine wichtige Rolle bei der Erkla-
rung der geschlechtsspezifischen Natur
der Nachfolgeentscheidung. Zudem be-
giinstigt das Patriarchat die Griindung
anderer Unternehmen ausserhalb des Fa-
milienunternehmens fiir «nicht ausge-
wihlte» Nachfolger. Der Einfluss des
Patriarchats fiihrt dazu, dass in be-
stimmten Fillen trotz positiver Sozia-
lisierung einige Tochter sich weigern, die
Rolle der Nachfolgerin zu {ibernehmen.
Tatsdchlich beglinstigen soziale Normen
weiterhin diese Ungleichheit, indem sie
insbesondere implizieren, dass das, was
als ménnlich kategorisiert wird, dem
Weiblichen tiberlegen ist.

Frauen haben dies {ibrigens gut ver-
innerlicht und stiitzen sich auf ihre be-
rufliche (ménnliche) Identitit als Zeichen

der Legitimitit, um ihren Status als Frauen
zu kompensieren. Sie neigen dazu, in
ihren tdglichen Interaktionen am Ar-
beitsplatz das Weibliche abzuschwichen
und das Ménnliche zu betonen. Insbe-
sondere in Bezug auf Familienunter-

Sohne werden ermutigt,
eine Ausbildung im
Familienunternehmen
zZu absolvieren.

nehmen wird hervorgehoben, wie méannli-
che und weibliche Nachfolger multiple
Geschlechtsidentitdten annehmen, wenn
sie mit verschiedenen Interessengrup-
pen zu unterschiedlichen Legitimitéts-
zwecken interagieren («sich integrieren»
und «sich abheben»).

Verstellen, um zu gefallen

In der Auswahlphase zeigen potenzielle
Nachfolger unternehmerische, autoritédre
und paternalistische Minnlichkeit, um
dem Vorgédnger, den Managern und den
Mitarbeitern des Unternehmens ihre
Kompetenz zu demonstrieren. Die relatio-
nale Weiblichkeit hingegen wird gegen-
iiber den Vorgédngern hervorgehoben, um
Kontinuitdt zu zeigen und den Wandel
durch Allianzen abzumildern.
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vorzugen. Hier braucht es Aufkldrungs-
arbeit: Weshalb sind diese Investitionen
notwendig, um auch in Zukunft Aus-
schiittungen vornehmen zu konnen? Wie
konnen wir kurzfristige Bediirfnisse mit
langfristiger Orientierung vereinbaren?
Money Scripts helfen zudem, die Diskus-
sion zu objektivieren: Geht es hier wirk-
lich ums Geld - oder vielmehr um etwas
anderes?

Diese Uberlegung bringt uns direkt zu
Zielkonflikten — etwas, womit sich Fami-
lienunternehmen permanent beschifti-
gen. Soll der Gewinn ausgeschiittet oder
reinvestiert werden? Soll das Wachstum
durch Fremdfinanzierung beschleunigt
oder lieber die Unabhingigkeit gewahrt
werden? Passen wir unser Risikoprofil den
Priferenzen der Eigentiimer an - oder
orientieren wir uns am Markt und Ge-
schéftsmodell?

Unvermeidbare Trade-offs

Entscheidungen im Kontext von Zielkon-
flikten sind selten richtig oder falsch. Sie
erfordern aber unbedingt ein Bewusstsein
fiir Zielkonkurrenzen oder Trade-offs. Ein
niitzliches Modell ist die Metapher der
drei Reservoire: Liquiditdt (Dividenden),
Wachstum (Reinvestition) und Kontrolle
(Eigentlimerautonomie). Wird eines auf-
gefiillt, sinkt der Pegel der anderen. Mehr
Ausschiittungen bedeuten weniger Mittel
fiir Expansion; mehr Investitionen kon-
nen externe Kapitalgeber notig machen -
und damit Einflussverlust fiir die Familie.
Die Herausforderung liegt darin, die Ba-
lance zwischen den Reservoiren im Ein-
klang mit den Werten und Prioritdten der
Familie zu finden. Auch hier hilft Klarheit
hinsichtlich der individuellen Money
Scripts: Familienmitglieder mit einer Mo-
ney-Status-Orientierung neigen wohl eher
zu Liquiditdt, jene mit einer Money-Secu-
rity-Orientierung wohl zu Kontrolle.

Geld wird in Unternehmerfamilien im-
mer Emotionen wecken. Doch ob diese
Emotionen spalten oder verbinden, hingt
vom Umgang mit der Thematik ab. Wer
versteht, dass es bei Konflikten rund ums
Geld eben nicht immer nur ums Geld
geht, und die psychologischen Dimensio-
nen ernst nimmt, ermdoglicht Diskussio-
nen, die verbinden, statt zu entzweien.
Claudia Binz Astrachan, Forum fiir
Familienunternehmen, Hochschule Luzern

Es ist notwendig, sich der Erkenntnisse
und der Schlussfolgerungen bewusst zu
werden, die sich hinsichtlich der Stellung
der Frauen in Unternehmen ergeben.

Diese vielféltigen Formen von Ménn-
lichkeit existieren, und dieser Spagat der
Geschlechtsidentititen wird sowohl weib-
lichen als auch ménnlichen Nachfolgern
auferlegt. In einigen seltenen Fillen wur-
den ménnliche Nachfolger aus ihrer Rolle
entfernt, weil sie aus Sicht des Manage-
ments als nicht médnnlich genug angese-
hen wurden: Sie wurden als zu nah an den
Mitarbeitern und nicht autoritdr genug
beschrieben. Auch die Tatsache, dass die
Mehrheit der Frauen gezwungen ist, eine
sogenannte méannliche Identitit zu zeigen,
um Legitimitét zu erlangen, und dass dies
in unserer Gesellschaft weiterhin als banal
angesehen wird, ist problematisch.

Traditionelle Sozialisationsnormen be-
einflussen weiterhin das Verhalten von
Frauen und erschweren die Identifikation
mit der Rolle als Nachfolgerin. Um diese
Situation zu dndern, ist es unerldsslich,
der Sozialisation von Kindesbeinen an be-
sondere Aufmerksamkeit zu schenken,
um eine Entwicklung hin zu einer weni-
ger patriarchalischen Gesellschaft zu for-
dern. Denn selbst wenn die Sozialisation
innerhalb der Familie gut verlduft, erin-
nert uns die Gesellschaft daran, dass die
Dinge in Unternehmen anders sind.
Salma Fattoum, Associate Professor,

HEG Fribourg
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Heraustordernde Nachfolgeplanung

Obschon die Nachfolge im Familienunternehmen entscheidend ist, fehlen oftmals Strukturen zur Eingliederung der nachsten Generation.

ie von «Finanz und Wirtschaft»
D in Zusammenarbeit mit dem

Magazin «Bilan», der Hochschule
fiir Wirtschaft Fribourg (Haute Ecole
de Gestion Fribourg, HEG) und ihrem
Partner Lombard Odier durchgefiihrte
Studie zu Familienunternehmen hat ein
besonderes Augenmerk auf die Nach-
folgeplanung gelegt.

Dies aus offensichtlichem Grund: Die
Planung der Nachfolge wurde in der Stu-
die am hiufigsten als die dringendste und
relevanteste Herausforderung genannt -
vor der Mitarbeiterbindung und den stei-
genden Kundenanspriichen (vgl. Tabelle).

Spezifische Herausforderung

Wihrend die beiden letztgenannten Her-
ausforderungen sdmtliche Unternehmen
betreffen, haftet der Herausforderung
der Nachfolgeregelung ein fiir Familien-
gesellschaften typisches Problem an:
Wer in der Familie kann die Geschicke
des Unternehmens weiterfiihren, wer
will sie weiterfithren, und wie soll die
nichste Generation in die Unternehmens-
fiihrung integriert werden?

Wie das Interview mit Tanja Zimmer-
mann-Burgerstein (vgl. Seite 19) gezeigt
hat, wurde vor allem friiher dem Ge-
schlecht eine grosse Bedeutung bei-
gemessen. Wer nur Tochter hatte, befand
sich in einer ungemditlichen Situation.
Gemadss Studienergebnissen spielt das
Geschlecht heute keine Rolle mehr (vgl.
Grafik 1).

Bei vielen Unternehmen
fehlen formalisierte Prozesse
zur Einbindung der
ndchsten Generation.

Ganze 89% weisen einen Zusammen-
hang in der Nachfolge von der Hand. An
dieser Stelle muss jedoch darauf hingewie-
sen werden, dass knapp 77% der Umfrage-
bdgen von Ménnern ausgefiillt wurden. In
anderen Worten: Das hohere Management
und der Verwaltungsrat der teilnehmen-
den Unternehmen sind weiterhin vor al-
lem ménnlich.

Integration der Next Gen

Was sich aus den Zahlen jedoch ableiten
lasst, ist, dass die Diskussion iiber die
Nachfolge in vielen Familienunterneh-
men entweder noch im Gange ist oder
noch gar nicht angestossen wurde. Nur
28% der teilnehmenden Unternehmen
haben eine Nachfolge bestimmt, in {iber
der Hilfte steht diese Entscheidung noch
aus, wihrend 20% der Gesellschaften an-

Anzeige

gaben, diesbeziiglich immerhin in Diskus-
sion zu sein (vgl. Grafik 2).

Gerade wenn es darum geht, die
nédchste Generation in das operative Ge-
schift der Gesellschaft einzubinden, feh-
len bei vielen Unternehmen formalisierte
Prozesse und ein Integrationsprogramm,
dass Vertreter der Nachfolgegeneration
durchlaufen (vgl. Grafik 3). Gemiss Studie
haben 47% der Familienunternehmen
keine spezifischen Massnahmen ergriffen,
um die Integration zu strukturieren. Nur
gerade 10% verfiigen iiber ein formalisier-
tes Programm. Rund ein Viertel verfiigt
iber informelle Prozesse, und 18% der
Unternehmen arbeiten ein solches Integ-
rationsprogramm zurzeit aus. Beachtet
man, dass die Nachfolge bei vielen Unter-
nehmen eine bedeutende Rolle einnimmt,
diirfte diese Zahl weiter zunehmen.

Ebenfalls wurde in der Studie ein Blick
auf den Zeitpunkt des ersten Engage-
ments der nichsten Generation geworfen.
Die Idee dahinter war zu erfahren, ob
potenzielle Nachfolger angehalten wer-
den, zuerst in einer externen Gesellschaft
ihre Sporen abzuverdienen, bevor sie ins
Familienunternehmen integriert werden,
was potenziellerweise ihre Akzeptanz und
die Stellung innerhalb des Familienunter-
nehmens stdrken kann.

Hier zeigt sich das Bild uneinheitlich.
In rund 32% der teilnehmenden Unter-
nehmen wird die ndchste Generation so
bald wie moglich und bereits wihrend des

Studiums integriert, wihrend in 37% der
Fille die Integration nach einer externen
Laufbahn geschieht. In einem Drittel der
Unternehmen hat sich die neue Genera-
tion noch nicht engagiert (vgl. Grafik 4).
Die Nachfolgeplanung und die Ver-
erbung des Familienunternehmens sind

Nachfolge als drangendste Herausforderung

zurzeit insofern auch eine dringende He-
rausforderung, als sie Thema der politi-
schen Debatte sind.

Am 30. November stimmt das Schwei-
zer Stimmvolk iiber die Erbschaftsinitia-
tive der Juso ab. Sie verlangt, dass Erb-
schaften ab 50 Mio. Fr. zu 50% dem Fiskus

Herausforderung

Nachfolgeregelung/-planung

Gesetzliche Rahmenbedingungen
Mitarbeitendenbindung

Steigende Anforderungen der Mitarbeitenden
Steigende Kundenanspriiche

Integration der néchsten Generation

Neue Handelshiindnisse

Geopolitische Instabilitét

Entwicklung der Zolle!

Uberhaupt nicht relevant

> Sehr relevant
9 6 12 13 17 23
6 1 23 22 16 15
2 5 15 29 25 20
2 8 19 30 25 14
2 4 18 30 27 18
9 8 16 13 14 17
1 1 23 20 13 7
1 12 19 19 17 14
15 12 18 13 1 il

1) die Studie wurde grasstenteils vor Bekanntgabe der 39% Einfuhrzdlle auf Schweizer Produkte durchgefiihrt.

3 Keine Vorkehrungen zur Integration

Quelle: HEG Fribourg

4 Integrationszeitpunkt Next Gen

Gibt es Vorkehrungen, um die néchste Generation zu integrieren?

Wann beginnt die neue Generation sich zu engagieren?

18% ... . 47%
In Uberlegung Nein
10% . et 25%

Ja, formalisiertes Ja, aber informell

Programm zur Integration

. e 37%
Wahrend des : Nach einer externen
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18% . ... CRUORTTR 31%
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im Unternehmen nicht involviert
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1 Spielt das Geschlecht eine Rolle?
&% ... :

Sonstiges

Quelle: HEG Fribourg / Grafik: FuW, sp

2 Nachfolger noch unbestimmt

Wurde bereits ein Nachfolger bestimmt?

In Diskussion

Quelle: HEG Fribourg / Grafik: Fuw, sp

abgetreten werden. In einer Studie von
PwC Schweiz lehnten 96% der Teilnehmer
die Initiative ab, wobei 52% angaben, im
Fall der Nachfolge personlich von der Ini-
tiative betroffen zu sein. Nur 9% sind dem-
nach nicht betroffen, wiahrend 39% sich
nicht sicher sind. Insgesamt schitzten 47%
der Studienteilnehmer ihr Gesamtvermo-
gen auf 50 Mio. Fr. und mehr, wobei die
Firmenanteile eingerechnet sind.

Politische Diskussion

Die Studie kommt zum Schluss, dass eine
familieninterne Weitergabe damit in Ge-
fahr gerate, da sie neben der personellen
Ausprigung auch die finanzielle umfasse.
In das Unternehmen einsteigende Mitglie-
der der ndchsten Generation seien oft
nicht vermogend und erhielten daher die
Firmenanteile teilweise oder ganz als Erb-
vorzug oder Schenkung. Damit wiirde die
Annahme der Initiative die gdngige finan-
zielle Praxis bei der Unternehmensnach-
folge unter Druck setzen.

So gaben auch 65% der Studienteil-
nehmer an, dass entweder ein Teil-
verkauf oder der Verkauf des Unter-
nehmens eine Moglichkeit wire, die nach
Annahme der Initiative in Betracht ge-
zogen werden miisste. Dariiber hinaus
miissten 12% die Erhthung des Fremd-
kapitals mit Bankkrediten priifen, um
eine familieninterne Nachfolge trotz Erb-
schaftssteuer zu ermdglichen.
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«Definition der Rollen ist entscheidend»

INTERVIEW MIT TANJA ZIMMERMANN-BURGERSTEIN Die CEO von Burgerstein erklart, weshalb das Loslassen schwerfallt und dennoch wichtig ist.

Frau Zimmermann-Burgerstein, lhr
Unternehmen ist seit iiber fiinfzig Jahren
erfolgreich am Markt. Was macht ihr
Geschaftsmodell so bestandig?

Unser Geschiftsmodell basierte damals
wie heute auf dem Grundsatz, dass man
nicht die Krankheit, sondern die Gesund-
heit pflegen muss. Diese tiefe Uberzeu-
gung liegt in unserer DNA. Vor fiinfzig
Jahren waren wir damit noch ziemlich al-
lein, heute ist dieser ganzheitliche Ansatz
der Gesundheit, der die Erndhrung, die
Bewegung, frische Luft und sdmtliche an-
deren Faktoren eines gesunden Lebens
einbezieht, gang und gébe.

Welche Werte aus der Griinderzeit sind
heute noch pragend im Unternehmen?
Uns war schon immer die Ehrlichkeit im
Produktversprechen wichtig. Wir hiillen
unsere Produkte nicht in falsche Verspre-
chen und sagen auch ganz klar, dass Vita-
mine kein Wundermittel gegen alles sind.
Erndhrt man sich schlecht, bewegt sich
nicht und schaut auch sonst nicht auf
seine Gesundheit, reichen einige Vitamin-
kapseln nicht, um die Basis eines gesun-
den Lebens zu schaffen. Gerade in diesem
Bereich versuchen wir, auch mit unserer
Kommunikation eher aufzukldren als zu
verkaufen. Die Vitamine sind Supple-
mente, kein Ersatz. Diese Art der Kommu-
nikation hat auch mit uns als Griinder-
familie zu tun. Wir alle sind auf unsere
eigene Art sehr authentisch.

«Mein Grossvater war ein
Visiondr in allen Bereichen.
Das wiirde ich von mir
jetzt nicht behaupten.»

Alle sehr authentisch, aber auch alle

sehr verschieden?

Ja, das kann man durchaus sagen. Wir
sind sehr unterschiedliche Personlich-
keiten.

Inwiefern?

Mein Grossvater war ein Visionir in allen
Bereichen seines Lebens. Das wiirde ich
von mir jetzt nicht behaupten. Es ist nicht
so, dass ich nicht iiber den Tellerrand hin-
ausblicken kann, aber die visionire Ader
meines Grossvaters habe ich nicht geerbt.

Ihr Grossvater war auch ein Pionier.
Richtig. Aber nach tiber fiinfzig Jahren ist
man als Unternehmen kein Pionier mehr.
Was bleibt, sind die Begeisterung und das
Brennen fiir die Sache, die mein Gross-
vater zuerst meinem Vater und mein Vater
dann mir iibertragen hat.

Wie haben sich die verschiedenen
Personlichkeiten und Generationen in der
Unternehmensfiihrung niedergeschlagen?
In der Zeit meines Grossvaters war es
normal, dass der Chef sagt, wie es gemacht
wird. Feedback wurde damals nicht einge-
holt, und das war auch vollig in Ordnung.
Er war, wie es seiner Zeit entsprach, ein
Patriarch. Bei meinem Vater nahm dieser
Top-down-Ansatz etwas ab, war aber im-
mer noch die dominierende Management-
form. Er war kein Patriarch, aber fiihrte
doch sehr patronal.

Und dann kam mit der Tochter

pl6tzlich eine Frau. War das iiberhaupt
absehbar?

Nein, gar nicht. Auch das hat natiirlich
mit der Generation zu tun. Wir waren
zwei Tochter, da denkt man schon gar
nicht daran, dass eine der beiden das
Unternehmen iibernehmen konnte. Das
soll auch {iiberhaupt kein Vorwurf an
meinen Vater sein. Bei ihm war hingegen
die Erwartungshaltung sehr ausgeprigt.
Dass er das Unternehmen iibernehmen
soll, war klar. Personlich war ich ganz
froh, dass ich diesbeziiglich nicht derart
unter Druck gesetzt wurde.

Und trotzdem haben Sie die Fiihrung

dann iibernommen. Wie geht man damit
um, dass verschiedene Vorstellungen

von Strategien und Kulturen aufeinander-
prallen bei der Ubergabe?

Bei uns lag das Rezept darin, dass es bei
der Ubergabe sehr wenige Beriihrungs-

«Von einem Verkauf des Unternehmens bin ich emotional noch ganz weit weg.»

punkte gab. Zu Lebzeiten meines Gross-
vaters war das Unternehmen sein Baby.
Mein Vater war damals noch stark in
anderen Firmen involviert. Erst nach dem
Tod meines Grossvaters iibernahm mein
Vater das Geschift. Somit gab es da keine
Reibereien. Bei der Ubergabe an mich war
dann ein externer CEO zwischengeschal-
tet. Dies hat sich ebenfalls bewihrt.

Wie hat es sich bewahrt?

Als wir breiter und grosser werden muss-
ten, entschieden wir uns, fiir das Wachs-
tum einen externen CEO dazuzunehmen.
Mein Vater hatte damals aufgrund seiner
anderen Unternehmen zu wenig Zeit da-
fiir. Wegen dieses externen CEO ver-
brachten wir wenig gemeinsame Zeit im
operativen Geschift. Die neutrale Person

GenerationSummit

Am 4. November 2025 versammeln sich
im Papiersaal Ziirich die fiihrenden Kopfe
von Familienunternehmen zum Genera-
tionSummit 2025. Diskutieren Sie, wie die
Balance zwischen familidrer Tradition und
unternehmerischer Zukunft gelingt.
Tauschen Sie sich mit anderen Entschei-
dungstragern tiber Nachfolge und Ver-
antwortlichkeiten aus, um die Weichen
fiir die nachste Generation zu stellen.
www.fuw-forum.ch/generation
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zwischen den Generationen hat sich als
vereinfachend fiir den Nachfolgeprozess
herausgestellt, da sie die Emotionalitit
aus den Diskussionen rausnahm. Es
brachte jedoch auch Herausforderungen
mit sich.

Welche?

Auf der einen Seite gibt es die Eigentiimer-
familie, die ihre Vorstellungen hat, auf der
anderen Seite den CEO. Es ist nicht immer
ganz einfach, all dies unter einen Hut zu
bringen und externe Fiihrungskrifte in
ihrer Kompetenz und Vollmacht nicht zu
beschneiden. Ganz grundsitzlich ist es
nun mal nicht einfach loszulassen.

Wie gelingt das Loslassen?

Entscheidend ist in diesem Zusammen-
hang die Definition der Rollen. Mit dem
externen CEO haben wir uns intensiv da-
mit auseinandergesetzt. Wann bin ich
bloss Mitarbeiterin, und wann bin ich die
Tochter des Verwaltungsratsprasidenten?
Es war nicht immer einfach, diese Rollen
zu definieren und vor allem auch ein-
zuhalten. Aber es war fiir den Erfolg der
Zusammenarbeit essenziell.

Schlussendlich eine Art, das Unterneh-
men zu professionalisieren, oder?
Absolut. Das ist vermutlich auch ein
Unterschied zur Griindergeneration. In
der dritten Generation hat man einen
anderen Bezug zum Unternehmen. Im
Vergleich zu meinem Grossvater, fiir den
das Unternehmen wie gesagt sein Baby
war und der alles kontrollieren wollte,
fdllt es mir einfacher, die Kontrolle iiber
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gewisse Bereiche anderen fihigen Men-
schen abzugeben. Zum einen ist die
Arbeitswelt viel komplexer geworden,
und das Tempo hat massiv zugenommen,
zum anderen ist es ja auch mein Ziel als
CEO, dass das Unternehmen in meiner
Abwesenheit ganz normal weiterlduft.
Wenn der Kahn vom Kurs abkommt, nur
weil meine Expertise fehlt, dann ist das
Unternehmen nicht bereit fiir die heuti-
gen Anforderungen der Wirtschaft.

«Es gibt Chancen, die man
vielleicht verpasst, weil

die Risikobereitschaft als
Inhaber nicht so gross ist.»

Kann die emotionale Verbundenheit mit
der Firma zu einem Stolperstein fiir
Familienunternehmen werden?

Die emotionale Verbundenheit fiihrt ver-
mutlich bei den meisten inhabergefiihrten
Unternehmen dazu, dass gewisse Werte
strategische Entscheidungen beeinflussen
konnen. Bei uns sehe ich dies in der lang-
fristigen Orientierung. Die Gewinnmaxi-
mierung ist nicht im Zentrum des Han-
delns. Dadurch gibt es sicherlich betriebs-
wirtschaftliche Chancen, die man viel-
leicht verpasst, weil die Risikobereitschaft
als Inhaber nicht so gross ist oder man
aus operativer Sicht zu viele Hiirden sieht.
Das ist zwar ein grosser Luxus, den ich
als eigentiimergefiihrte Firma habe, aber
auch ein sehr schmaler Grat.

Zur Person

Tanja Zimmermann-Burgerstein ist Verwal-
tungsratsprasidentin, CEO und Inhaberin
der traditionsreichen Antistress AG —
Burgerstein Vitamine. Das Unternehmen
wurde von ihrem Grossvater 1972 gegriin-
det. In ihrer Laufbahn hat sie alle zentralen
Stationen des Unternehmens durchlaufen,
von der Kommunikation tber das Marke-
ting bis hin zur Unternehmensfiihrung.
Neben ihrer operativen Tatigkeit engagiert
sie sich in mehreren Verwaltungs- und
Stiftungsraten. In Rapperswil verwurzelt,
liebt sie sportliche Herausforderungen auf
Wasser und Schnee ebenso wie kreative
Auszeiten beim Kochen, Stricken oder
Topfern. Sie ist 1969 geboren und Mutter
zweier erwachsener Kinder.

Inwiefern?

Im Unternehmertum miissen hie und da
Risiken eingegangen werden, um den
nachhaltigen Fortbestand des Unterneh-
mens zu sichern. Es ist daher wichtig, dass
ich auch trotz dem Wunsch nach Sicher-
heit nichts verpasse, was dem Unterneh-
men in der langen Frist gutgetan hitte.

Das Familienunternehmen hat also
durchaus seine Tiicken. Hat es

gegeniiber nicht familidaren Konzernen
auch Wettbewerbsvorteile?

Das hat es sicherlich. Als Familienge-
sellschaft leben wir eine ganz be-
stimmte Kultur vor, die uns als Schwei-
zer Unternehmen ein greifbares Ge-
sicht gibt. Die Gesundheit ist etwas
wahnsinnig Personliches. Fiir gewisse
Kunden ist es daher sehr wichtig zu
wissen, wer hinter dem Produkt steht.
Dieses Bediirfnis kann ein Familien-
unternehmen besser stillen.

«In der Zeit meines
Grossvaters war es normal,
dass der Chef sagt, wie es
gemacht wird.»

In jeglichen Unternehmen ist Geld ein
wichtiges Thema, bei Familien kommt

die Emotionalitat hinzu. Wie werden

hier Konflikte verhindert?

In unserer Familie gab es keine Konflikte,
da sowohl meine Schwester als auch ich
ein Unternehmen haben, was natiirlich
optimal ist. Wenn ganze Familien invol-
viert sind, ist es jedoch in der Tat ein
heikles Thema, gerade was die Nachfolge
betrifft. Die Frage ist dann immer auch,
was zwischen Verwandtschaftsgrad und
Kompetenz stirker gewichtet wird. Auch
wenn ich hierzu nicht auf Erfahrungs-
werte zuriickgreifen kann und ein ausge-
sprochener Familienmensch bin, wiirde
ich die Kompetenz wohl stirker gewich-
ten. Denn am Schluss hat niemand etwas
davon, wenn die falsche Person die Fiih-
rung iibernimmt. Aber natiirlich ist das
eine schwierige Situation.

Sie sind Mutter zweier erwachsener
Kinder. Auch Sie kdnnten friiher oder
spater in diese Situation geraten.

Das stimmt, und gegenwirtig zeichnet
sich keine direkte Nachfolge innerhalb
der Familie ab, da beide zurzeit ihren
eigenen Weg gehen. Hier braucht es auch
von meiner Seite eine gewisse Offenheit
fiir die verschiedenen Moglichkeiten.
Die Familie muss nicht unbedingt ope-
rativ involviert sein, sondern konnte
auch mit grossem Interesse von der Sei-
tenlinie aus mitverfolgen, wie sich das
Unternehmen entwickelt.

Eine weitere Moglichkeit ist auch der
Verkauf des Unternehmens.

Das ist zwar eine Mdglichkeit, aber davon
bin ich emotional noch ganz weit weg.

Also wiinschen Sie sich schon, dass
die Familie Burgerstein auch in zwanzig
Jahren noch eine Rolle spielt?

Ja, definitiv.



